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Za rzą dza nie dzia łem ob słu gi klien ta 
po przez wy ko rzy sta nie Stra te gicz nej Kar ty Wy ni ków
na przy kła dzie ho te lu
Stresz cze nie 
Ce lem  ar ty ku łu  jest  oce na  moż li wo ści  wy ko rzy sta nia  Stra te gicz nej  Kar ty  Wy ni ków
(SKW)  w za rzą dza niu  dzia łem  ob słu gi  klien ta  w ho te lu.  W ar ty ku le  wska za no,  iż  pod sta -
wo wym  ele men tem  wy róż nia ją cym  kon cep cję  SKW  jest  kon so li da cja  wo kół  wi zji  i stra te -
gii  wy zna czo nej  przez  za rząd.  Do brze  opra co wa na  stra te gia  po win na  sta no wić  wspól ną
ca łość  dla  ce lów  i mier ni ków  wcho dzą cych  w skład  czte rech  pod sta wo wych  per spek tyw
wy stę pu ją cych  w Kar cie. 
W ar ty ku le  pró bo wa no  od po wie dzieć  na  py ta nia  –  co  chce my  osią gnąć?  jak  ma my  te -
go  do ko nać?  –  w kon tek ście  po szcze gól nych  per spek tyw.  Wska za no,  że  dział  ob słu gi  klien -
ta  ho te lu  jest  głów nym  cen trum  zy sków,  po nie waż  ja kość  ob słu gi  klien ta  sta je  się  dziś
głów nym  ce lem  stra te gii  za rzą dza nia  fir mą.  Chcąc  za pew nić  so bie  przy wią za nie  klien ta
na le ży  zmo dy fi ko wać  spo sób  ob słu gi  go ści.  Prze pro wa dzo ne  ana li zy  wska zu ją,  że  spo śród
wie lu  skład ni ków  suk ce su  ryn ko we go  sa tys fak cja  i za do wo le nie  go ścia  peł nią  klu czo wą
ro lę  w po strze ga niu  fir my  ja ko  świad czą cej  usłu gi  na  naj wyż szym  po zio mie.
Zwró co no  uwa gę,  że  SKW  jest  na rzę dziem ma ją cym  wpro wa dzać  zmia ny,  a nie  pro -
gra mem  po mia ru  efek tyw no ści.  Owe  zmia ny  po win ny  zo stać  wpro wa dzo ne  naj szyb ciej
jak  jest  to  moż li we,  po nie waż  wte dy  zo sta ną  rów nie  szyb ko  osią gnię te  re zul ta ty  oraz  ocze -
ki wa ne  wy ni ki.
Z ba dań  wy ni ka,  że  więk szość  firm,  któ re  za sto so wa ły  kon cep cję,  po trak to wa ły  ją  ja -
ko  pod sta wo wy  sys tem  za rzą dza nia  stra te gią  oraz  dzia łal no ścią  ope ra cyj ną.  Dla te go  też
na le ży  w dal szym  cią gu  udo sko na lać,  mo der ni zo wać  i two rzyć  no we  pod per spek ty wy
w opra co wa nej  już  Stra te gicz nej  Kar cie  Wy ni ków.
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Stra te gicz na  Kar ta  Wy ni ków  (SKW,  ang.  Ba lan ced  Sco re card – BSC) jest efek  tyw  -
nym  na rzę dziem  za rzą dza nia  fir mą,  łą czy  w so bie  stra te gię  fir my  z gru pą  mier ni ków  po -
zwa la ją cych  na  mo ni to ro wa nie  przed się bior stwa  w klu czo wych  dla  nie go  ob sza rach  dzia -
łal no ści.  Rze tel na  wie dza  o kon dy cji  fir my  i wia ry god ne  da ne  są  klu czo wym  czyn ni kiem
w pro ce sie  za rzą dza nia  przed się bior stwem.  De cy zje  mu szą  być  po dej mo wa ne  co raz  szyb -
ciej  i pre cy zyj niej.  Wie dza  o tym,  ja ką  de cy zję  na le ży  pod jąć  w ce lu  osią gnię cia  krót ko -
i dłu go ter mi no wych  ko rzy ści  jest  źró dłem  si ły  oraz  trwa łej  prze wa gi  kon ku ren cyj nej
przed się bior stwa.  Po wyż sze  ko rzy ści  moż na  osią gnąć  sto su jąc  Stra te gicz ną  Kar tę Wy ni -
ków. 
SKW  jest  ro dza jem  ana li zy  stra te gicz nej,  gdyż  kon cen tru je  się  na  stra te gii  i jest  me -
to dą  za rzą dza nia  pro ce sem  jej  re ali za cji.  Isto tą  Kar ty  jest  do pra co wa nie  stra te gii,  jej  ko -
mu ni ko wa nie,  in te gro wa nie  z nią  sys te mu  za rzą dza nia,  a na stęp nie  mo ni to ro wa nie  i we -
ry fi ko wa nie.  Wy mu sza  spój ność  w for mu ło wa niu  stra te gii,  mie rzy  efek ty  dzia łań  stra te -
gicz nych  (Ka plan,  Nor ton,  2000:  12).  Sta no wi  prze świe tle nie  ak tu al nie  re ali zo wa nej  stra -
te gii.
Punk tem  wyj ścia  do  wdro że nia  Kar ty  jest  wi zja  i mi sja  or ga ni za cji  prze kła da ją ca  się
na  krót ko  i dłu go ter mi no wą  stra te gię.  Zrów no wa żo na  Kar ta Wy ni ków  wy ko rzy stu je  czte -
ry  od ręb ne,  ale  po łą czo ne  ze  so bą  per spek ty wy  (fi nan sów,  klien ta,  pro ce sów  we wnętrz -
nych  i roz wo ju)  da ją ce  kie row nic twu  fir my  in for ma cje  za rów no  ilo ścio we,  jak  i ja ko -
ścio we  na  te mat  stop nia  osią ga nia  wy zna czo nych  ce lów  stra te gicz nych  przez  jed nost ki,
de par ta men ty,  a na wet  przez  po szcze gól nych  pra cow ni ków. 
Sto so wa nie  Kar ty  to  część  fi lo zo fii  za rzą dza nia  przez  war tość,  a nie  cel  sam  w so bie.
Aby  ta  for ma  za rzą dza nia  od nio sła  suk ces,  mu si  wejść  głę bo ko  w sfe ry  my śle nia  o za rzą -
dza niu,  czy li  od  ka dry  kie row ni czej  po  sta no wi ska  ope ra cyj ne.  Jej  ce lem  jest  m.in.:
•  do tar cie  do  każ de go  pra cow ni ka  i uświa do mie nie  mu,  w ja ki  spo sób  po przez  swo -
ją  pra cę  mo że  re ali zo wać  stra te gię  fir my  i wpły wać  na  ca łą  war tość  or ga ni za cji,
•  kon cen tra cja  uwa gi  na  naj istot niej szych  pro ce sach,  na  klu czo wych  czyn ni kach  suk -
ce su,
•  sy gna li za cja  o naj istot niej szych  miej scach  de cy du ją cych  o efek tach  dzia łal no ści,
two rze nie  pod sta wy  do  sys te mu  wy na gra dza nia.
1.  Stra te gicz na  Kar ta  Wy ni ków  ja ko  kon cep cja  sys te mu  za rzą dza nia
Stra te gicz na  Kar ta Wy ni ków  za li cza na  jest  do  jed nej  z naj cie kaw szych  kon cep cji  za -
rzą dza nia  or ga ni za cją.  Zo sta ła  opra co wa na  na  po cząt ku  lat  dzie więć dzie sią tych  XX  wie -
ku w Sta  nach Zjed  no  czo  nych przez R. Ka  pla  na oraz D. Nor  to  na. Umiesz  cza ona mi  sję
i stra te gię  w cen tral nym  punk cie  pro ce su  za rzą dza nia  oraz  po zwa la  prze ło żyć  ją  na  nie -
mie rzal ne  ce le.  Po szcze gól ne  eta py  stra te gii  (pier wot ne  za ło że nia,  eta py  po dej mo wa nia
de cy zji,  do sko na le nie  stra te gii)  pod le ga ją  ści słej  kon tro li.  Zrów no wa żo na  Kar ta Wy ni ków
po zwa la  na  po miar  efek tów  za rzą dza nia  or ga ni za cją  w wie lu  wy mia rach.  Na  jej  pod sta -
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pro ce sy  we wnętrz ne  i ze wnętrz ne  (w sto sun ku  do  klien ta).  Po zwa la  ona  rów nież  na  zde -
fi nio wa nie  ce lów  stra te gicz nych,  ich  kon tro lę  oraz  sku tecz ną  ich  re ali za cję.  Da je  też  moż -
li wość  zmia ny  stra te gii  pod  wpły wem  zmie nia ją cych  się  wa run ków  ze wnętrz nych.
Kon cep cja  Stra te gicz nej  Kar ty  Wy ni ków  by ła  przed sta wia na  po cząt ko wo  ja ko  sys -
tem  wskaź ni ków  po sia da ją cych  mie rzal ne  i nie mie rzal ne  efek ty  dzia łal no ści  or ga ni za cji.
Na stęp nie  kon cep cja  roz wi nę ła  się  w sys tem  me ne dżer ski,  któ ry  do star cza  od po wie dzi  na
czte ry  pod sta wo we  py ta nia:
•  Jak  po win ni śmy  się  pre zen to wać  na szym  klien tom,  aby  zre ali zo wać  wi zję?
•  Któ re  pro ce sy  po win ny  wy raź nie  od róż niać  przed się bior stwo  od  in nych,  aby  usa -
tys fak cjo no wać  udzia łow ców  i klien tów?
•  Jak  po wi nien  zmie niać  się  nasz  po ten cjał,  by  zre ali zo wać  wi zję?
•  W ja ki  spo sób  po win ni śmy  pre zen to wać  się  na szym  ak cjo na riu szom?
Od po wiedź  na  py ta nia  uzy sku je my  po  po rów na niu  wi zji,  na  pod sta wie  któ rej  okre -
śla ne  są  ce le,  z od po wied ni mi  dzia ła nia mi  oraz  nie zbęd ny mi  pro ce sa mi  ste ro wa nia. 
Kar ta  po zwa la  me ne dże rom  te go  sa me go  przed się bior stwa  na  jed no li te  spoj rze nie
na  stra te gię.  Prak ty ka  go spo dar cza  wska zu je,  że  trud no ści  w jej  re ali za cji  wy ni ka ją  głów -
nie  z róż ne go  po strze ga nia  przez  ka drę  in ży nier ską  i za rzą dza ją cą  sta wia nych  ce lów.
Przy czy na mi  wdra ża nia  Kar ty  są:
•  prze ło że nie  stra te gii  przed się bior stwa  na  kon kret ne  dzia ła nia  ope ra cyj ne,
•  opra co wa nie  kom plek so we go  in stru men tu  za rzą dza nia,
•  mie rze nie  efek tyw no ści  fir my,
•  oce na  sys te mu  za rzą dza nia,
•  po wią za nie  obec nych  klien tów,  pro ce sów  we wnętrz nych  oraz  pra cow ni ków  z dłu -
go ter mi no wym  suk ce sem  fi nan so wym  fir my,  osią gnię cie  ich  zbi lan so wa nia  i spój -
no ści,
•  po zy ska nie  in for ma cji  o klu czo wych  czyn ni kach  wpły wa ją cych  na  suk ces  fir my
w przy ję tych  w niej  per spek ty wach,
•  uzy ska nie  bar dziej  kom plek so wych  in for ma cji  do ty czą cych  kon dy cji  przed się bior -
stwa  i je go  szans  w kon fron ta cji  z przy szło ścią,
•  stwo rze nie  lep sze go,  bar dziej  sys te ma tycz ne go  pro ce su  pla no wa nia.
Zda niem  au to rów  Kar ty  po win no  się  ją  sto so wać  do  wpro wa dze nia  za ło żeń  stra te -
gicz nych  w ży cie  oraz  okre śla nia  głów nych  ob sza rów  dzia łal no ści.  Stra te gicz na  Kar ta
Wy ni ków  po win na  opie rać  się  na  do brze  opra co wa nej  wi zji,  stra te gii  i ce lach  przed się -
bior stwa.  Po win na  po ka zy wać  zwią zek  po mię dzy:
•  mia ra mi  fi nan so wy mi  i nie fi nan so wy mi,
•  stra te gią  i per spek ty wą,
•  prze szło ścią  i przy szło ścią,
•  oto cze niem  we wnętrz nym  i ze wnętrz nym  przed się bior stwa. 
1.1.  Mo del  Ka pla na  i Nor to na
Pod sta wo wym  za ło że niem  te go  mo de lu  jest  skon kre ty zo wa nie  stra te gicz nych  ce lów,
wskaź ni ków  i od po wied nich  dzia łań  w od nie sie niu  do  wy róż nio nych  per spek tyw.
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da rzy ło,  a in ne  in for mo wa ły  o tym,  ja ki  wpływ  na  funk cjo no wa nie  fir my  w przy szło -
ści  bę dą  mia ły  obec ne  zja wi ska  go spo dar cze.  Wskaź ni ki  w Kar cie  są  mie rzal ne,  ukie -
run ko wa ne  na  przy szłość  i za  po mo cą  liczb  wska zu ją  punkt,  w któ rym  w da nej  chwi li
znaj du je  się  fir ma  re ali zu ją ca  swo ją  stra te gię.  Wskaź ni ki  opi su ją  też  pro ce sy,  któ re
prze bie ga ją  we wnątrz  fir my  w da nej  płasz czyź nie.  Pro ce sy  w płasz czy znach  są  okre -
śla ne  zgod nie  ze  stra te gią,  któ ra  w swej  tre ści  skie ro wa na  jest  na  klien ta  (Ku ba lań ca,
2006: 190–191).
Za  au to ra mi  kon cep cji  wy róż nia  się  czte ry  dzie dzi ny,  w któ rych  mo gą  być  uka za ne
efek ty  dzia łal no ści  przed się bior stwa:
•  per spek ty wa  fi nan so wa,  któ ra  uka zu je,  że  za sto so wa nie  stra te gii  pro wa dzi  do  po -
pra wy  wy ni ków  przed się bior stwa.  Uwzględ nia  się  w niej  m.in.  wzrost  war to ści  ak -
cji,  wzrost  war to ści  sprze da ży  oraz  zwięk sze nie  udzia łu  w ryn ku,
•  per spek ty wa  klien ta  od zwier cie dla ją ca  stra te gicz ne  ce le  przed się bior stwa  w od nie -
sie niu  do  po szcze gól nych  grup  klien tów  i seg men tów  ryn ku,  na  któ rych  przed się -
bior stwo  kon ku ru je.  W płasz czyź nie  tej  po win ny  być  sto so wa ne  m.in.  na stę pu ją ce
mia ry:  po ziom  sa tys fak cji  klien tów,  licz ba  no wych  klien tów,  re la cje  per so ne lu
z klien ta mi,  czas  ob słu gi,  wi ze ru nek  or ga ni za cji,
•  per spek ty wa  pro ce sów  we wnętrz nych  zwra ca  uwa gę  na  pro ce sy  bez po śred nio
wpły wa ją ce  m.in.  na  po ziom  sa tys fak cji  klien tów  oraz  suk ces  fi nan so wy  przed się -
bior stwa.  Kon cep cja  ta  nie  ogra ni cza  się  tak,  jak  w przy pad ku  con trol lin gu  tyl ko  do
obec nych  pro ce sów,  ale  kon cen tru je  się  na  pro ce sach,  któ re  na le ży  uznać  za  naj waż -
niej sze  z punk tu  wi dze nia  stra te gii  przed się bior stwa.  Mia ry  wy ko rzy sty wa ne  w tej
płasz czyź nie  to  m.in.  licz ba  no wych  pro duk tów  wpro wa dzo nych  na  ry nek,  licz ba
no wo  uru cho mio nych  pro duk tów,  po ziom  ja ko ści  pro duk cji.,
•  per spek ty wa  pro ce sów  ucze nia  się  i wzro stu,  skła da ją  się  na  nią  ce le  i mier ni ki,
któ re  de ter mi nu ją  osią gnię cie  suk ce su  w po zo sta łych  trzech  płasz czy znach.  We -
dług  twór ców  stra te gicz nej  kar ty  wy ni ków  zdol no ści  przed się bior stwa  za le żą  od
lu dzi,  sys te mów  i pro ce dur. Wskaź ni ki  zo rien to wa ne  na  per so nel  po win ny  obej mo -
wać  gru pę  ogól nych  wskaź ni ków,  np.  sa tys fak cję,  umie jęt no ści  i roz wój  pra cow ni -
ków (Ka  plan, Nor  ton, 2000: 42–45). 
Two rze nie  Stra te gicz nej  Kar ty  Wy ni ków,  uwzględ nia ją cej  czte ry  omó wio ne  po wy -
żej  płasz czy zny  jest  w przed się bior stwie  pro ce sem  dys ku syj nym.  Skła da  się  na  nie go  nie
tyl ko  okre śla nie  ce lów  i zwią za nych  z ni mi  od po wied nich  miar,  ale  też  okre śle nie  za mia -
rów  i nie zbęd nych  do  ich  re ali za cji  dzia łań. 
R.  Ka plan  i D.  Nor ton  wy szli  z za ło że nia,  że  me ne dże ro wie  nie  po win ni  być  sta wia -
ni  przed  wy bo rem  po mię dzy  mia ra mi  fi nan so wy mi  lub  nie fi nan so wy mi,  za ję li  też  kry -
tycz ne  sta no wi sko  wo bec  tych,  któ rzy  uwa ża li,  że  obec ne  oto cze nie  i spo sób  kon ku ro wa -
nia  na  ryn kach  uspra wie dli wia  za prze sta nie  ste ro wa nia  przed się bior stwem  przy  uży ciu
miar  fi nan so wych. Ar gu men ta cja  kry ty ków  miar  fi nan so wych  idzie  w kie run ku  po strze -
ga nia  tre ści  za war tej  w tych  wskaź ni kach,  ja ko  kon se kwen cji  wy ko na nych  wcze śniej
uspraw nień  ope ra cyj nych,  kon tro lo wa nych  za  po mo cą  miar  nie fi nan so wych.  Część  miar
nie fi nan so wych  ta kich  jak:  sa tys fak cja  klien ta,  po sta wy  pra cow ni ków,  ozna czo na  jest
w pew nym  stop niu  po dob ny mi  ogra ni cze nia mi,  jak  mia ry  fi nan so we.  Po zy tyw ny  efekt
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wa run ków:
•  wszyst kie  mia ry  po win ny  być  opra co wa ne  na  pod sta wie  przy ję tej  wi zji  i stra te gii
fir my,  wy dzia łu  lub  in dy wi du al ne go  pra cow ni ka,
•  mia ry  po win ny  łą czyć  się  przy czy no wo -skut ko wo,  aby  mo gły  opi sać  stra te gię,
•  mia ry  po win ny  się  na wza jem  rów no wa żyć.
Tyl ko  wte dy  Ba lan ced  Sco re card  ro zu mia na  jest  ja ko  kon struk cja  miar  fi nan so wych
z nie fi nan so wy mi.  Ce le  i mier ni ki  fi nan so we  po win ny  peł nić  dwo ja ką  ro lę  –  okre ślać
efek ty  fi nan so we  stra te gii  i sta no wić  osta tecz ne  ce le  dla  mier ni ków  oraz  ce lów  wy zna -
czo nych  w po zo sta łych  płasz czy znach.
Kon cep cja  pro po no wa na  przez  R.  Ka pla na  i D.  Nor to na  po strze ga na  jest  nie  tyl ko  ja -
ko  usys te ma ty zo wa ny  zbiór  wskaź ni ków,  ale  ja ko  sys tem  za rzą dza nia,  któ ry  łą czy  pro -
ces  two rze nia  stra te gii  i jej  wdro że nia.  Zo sta ła  przed sta wio na  na  ry sun ku  1.  Z ba dań  prze -
pro wa dzo nych  przez  au to rów  kar ty  wy ni ka ło,  że  wdro że nie  stra te gii  spra wia ło  me ne dże -
rom  pro ble my  po przez  na stę pu ją ce  prze szko dy  (Ro gusz,  2001:  15):
•  ba rie ra  wi zji,  stra te gie  nie  da ją  się  prze ło żyć  na  kon kret ne  pa ra me try  i dla te go  po -
zo sta ją  nie zro zu mia ły mi,
•  ba rie ra  ludz ka,  stra te gie  nie  da ją  się  po wią zać  z za ło że nia mi  ce lu  i ini cja ty wą  po -
szcze gól nych  pra cow ni ków  lub  dzia łów  przed się bior stwa,
•  ba rie ra  za so bo wa,  brak  jest  po wią za nia  po mię dzy  stra te gią  i pla no wa niem  ope ra cyj -
nym,  względ nie  bu dże to wa niem,
•  ba rie ra  za rzą dza nia,  w przed się bior stwach  pro wa dzo ne  są  je dy nie  kon tro le  ope ra -
cyj ne  za miast  kon tro li  stra te gicz nych,
•  trud no ści  w usta le niu  związ ków  przy czy no wo -skut ko wych  mię dzy  ce la mi,
•  zmie nia ją ce  się  wa run ki  oto cze nia,
•  pra cow ni cy  nie  po dzie la ją  za pa łu  za rzą du,  dy rek cji  co  do  wdra ża nia  SKW.
Stwier dzi li  oni,  że  prze zwy cię że nie  po wyż szych  prze szkód  umoż li wia  za sto so wa nie
Stra te gicz nej  Kar ty  Wy ni ków.  Na stęp nie  przed sta wi li  SKW  ja ko  sys tem  me ne dżer ski,
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zda  niem do (Bon  siep, Fi  scher, Klich, 2000: 11):
•  prze ło że nia  wi zji  i stra te gii  na  kon kret ne  ce le  stra te gicz ne  oraz  ich  ope ra tyw ne  wiel -
ko ści  ste ru ją ce,
•  ko mu ni ka cji  i prze ka zy wa nia  stra te gii  na  co raz  niż sze  szcze ble,  aż  do  jej  roz prze -
strze nie nia  w ca łym  przed się bior stwie,
•  prze ło że nia  stra te gii  na  pla ny  bu dże to we,
•  kon tro li  osią gnię tych  ce lów  i ini cja cji  pro ce su  ucze nia  się.
Z po wyż szych  roz wa żań  wy ni ka,  że  Stra te gicz na  Kar ta  Wy ni ków  jest  sys te mem  nie
na da ją cym  się  do  ste ro wa nia  ope ra cja mi  fir my,  po nie waż  nie  jest  w sta nie  za pew nić  pre -
cy zyj nych  me cha ni zmów  dia gno stycz nych.  Sto so wa na  mo że  być  do  re gu la cji  ob sza ru
za rzą dza nia  stra te gicz ne go. 
1.2.  Mo de le  opra co wa nia  i wdra ża nia  SKW
SKW  mo że  być  opra co wa na  i wdra ża na  w róż no rod ny  spo sób.  Ogól ne  za ry sy  kon -
cep cji  po zo sta ją  nie zmie nio ne,  róż ni ce  wi dać  na to miast  w prze bie gu  po szcze gól nych  eta -
pów. Wli te ra tu rze  spo tkać  moż na  na stę pu ją ce  mo de le  SKW  (przed sta wio no  je  na  ry sun -
ku 2) (Frie  dag, Schmidt, 2003: 61–69):
•  Mo del  Ka pla na  i Nor to na  –  jest  to  mo del  do mi nu ją cy  w li te ra tu rze,  sze rzej  omó wio -
ny  w po przed nim  pod roz dzia le,
•  Mo del  Ho rva tha  –  wer sja  nie miec ka  po wyż sze go  mo de lu,  uj mu je  wdra ża nie  SKW
ja ko  sztyw no  po wią za ną  ze  so bą  sieć  struk tur  i na rzę dzi.  Sztyw ne  ra my  słu żą  ja ko
wy znacz nik,  któ ry  po ma ga  we  wdra ża niu  stra te gii.  Jed nak  z dru giej  stro ny  nie  każ -
de  przed się bior stwo  pa su je  do  na rzu co nych  ram.  In stru men ty  po win ny  słu żyć  lu -
dziom  o in dy wi du al nych  po trze bach.  Fa zy  wdra ża nia  w tym  mo de lu  SKW  to:  do -
pra co wa nie  za ło żeń  stra te gicz nych,  stwo rze nie  ram  or ga ni za cyj nych,  opra co wa nie
SKW,  za rzą dza nie  roll -out1,  za gwa ran to wa nie  kon ty nu acji  pro ce su  SKW,
•  TQM -Sco re card  –  mo del  Ka pla na  i Nor to na  sta no wią cy  roz wi nię cie  kon cep cji
TQM (ang. To tal  Qu ali ty  Ma na ge ment).  Jest  to  pró ba  po wią za nia  eu ro pej skie go
mo de lu TQM  z in stru men ta rium  SKW.  Fa zy  wdra ża nia  w tym  mo de lu  to:  stwo rze -
nie  wa run ków,  roz wi nię cie  SKW  za rząd czej,  stwo rze nie  od po wied nie go  sys te mu,
wdro że nie  sys te mu  ra por to wa nia.  Jest  to  kon cep cja  skie ro wa na  do  przed się biorstw
ma ją cych  za  so bą  dłu gą  dro gę  wdra ża nia  TQM.  Wy stę pu je  tu  ści słe  po wią za nie  ze
struk tu rą  TQM,  po przez  jej  ele men ty  nor mu ją ce  i kom plek sy  war to ściu ją ce  (po -
ten cja ły  i wy ni ki)  oraz  wy móg  za sto so wa nia  przej rzy ste go,  wspól ne go  sys te mu,
•  Mo del  Eschen ba cha  –  roz wi nię ty  mo del  SKW  Ka pla na  i Nor to na  ja ko  in stru ment
za rzą dza nia  w han dlu.  Fa zy  wdra ża nia  SKW  w tym  przy pad ku  to:  zde fi nio wa nie
stra te gii,  usta le nie  ce lów  stra te gicz nych,  usta le nie  mier ni ków,  usta le nie  war to ści
do ce lo wych  oraz  od po wied nich  dzia łań,  usta le nie  pla nu  wdro że nia,  im ple men ta -
cja.
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1 Wdro że nie  SKW  na  naj wyż szym  po zio mie  przed się bior stwa,  a na stęp nie  wy pra co wa nie  po chod -
nych  SKW  dla  ko lej nych  szcze bli  w hie rar chii  or ga ni za cji.2.  Dia gno za  sta nu  obec ne go  w dzia le  ob słu gi  klien ta
Pod sta wo wym  ro dza jem  usług  świad czo nych  przez  ho tel  jest  wy na jem  po koi  oraz  ob -
słu ga  ga stro no micz na  go ści.  Po nad to  ho tel  ofe ru je  m.in.  na stę pu ją ce  usłu gi:
•  wy na jem  sal  kon fe ren cyj nych,
•  or ga ni za cję  przy jęć,  ban kie tów,
•  or ga ni za cję  po by tu  go ści  (np.  wy ciecz ki,  pik ni ki),
•  or ga ni za cję  kon gre sów,  sym po zjów,  szko leń,
•  wy na jem  sprzę tu  spor to we go,
Dział  ob słu gi  klien ta  re ali zu je  po wyż sze  usłu gi  w uszcze gó ło wio nej  for mie,  m.in.
pro wa dzi  bie żą cą  sprze daż  miejsc  noc le go wych,  kie ru je  pra cą  służ by  pię tro wej,  współ -
pra cu je  z po zo sta ły mi  dzia ła mi  ho te lo wy mi,  wpro wa dza  da ne  do  re cep cyj ne go  sys te mu
kom pu te ro we go. 
Za kres  od po wie dzial no ści  kie row ni ka  re cep cji,  to: 
•  usta la nie  har mo no gra mu  pra cy  pra cow ni ków  re cep cji,
•  nad zo ro wa nie  pra wi dło we go  pro wa dze nia  do ku men ta cji  przez  pra cow ni ków,
•  za ła twia nie  wszel kich  re kla ma cji  i in ter wen cji  go ści  do ty czą cych  po zio mu  ob słu -
gi go  ści przez re  cep  cję,
•  spraw na  i uprzej ma  ob słu gę  go ścia,  bie żą ca  sprze daż  miejsc  noc le go wych,
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Ry su nek  2.  Mo de le  wdra ża nia  SKW
Mo del  Ka pla na  Nor to na
Źró dło:  Opra co wa nie  wła sne  na  pod sta wie:  Frie dag,  Schmidt,  2003:  61–69. 
Wy ja śnia nie,
do pra co wa nie 
wi zji  i stra te gii
Ko mu ni ko wa nie 
i po wią za nie  stra te gii
Pla no wa nie 
i war to ści  do ce lo we
Stra te gicz ny  fe ed back
i pro ces  ucze nia  się
Mo del  Ho rva tha
Do pra co wać 
za ło że nia 
stra te gicz ne
Stwo rzyć 
ra my 
or ga ni za cyj ne
Opra co wać 
SKW
Za rzą dza nie 
roll -out
Za gwa ran to wać
kon ty nu ację 
pro ce su  SKW
Mo del TQM  –  Sco re card
Mo del  Eschen ba cha
Stwo rzyć 
wa run ki
Roz wi nąć 
SKW  za rząd czą
Stwo rzyć 
od po wied ni  sys tem
Wdro żyć  sys tem 
ra por to wa nia
Zde fi nio wa nie
stra te gii
Usta le nie  ce lów
stra te gicz nych
Usta le nie 
mier ni ków
Usta le nie 
war to ści 
do ce lo wych 
oraz 
od po wied nich
dzia łań
Usta le nie  pla nu
wdro że nia Im ple men ta cja•  nad zo ro wa nie  pra wi dło wo ści  pro ce du ry  „check -in”  go ścia  oraz  „check -out”,
•  do ko ny wa nie  re zer wa cji  wstęp nych,  re zer wa cji  po twier dzo nych,
•  or ga ni za cja  cza su  wol ne go  go ści,
•  ne go cjo wa nie  cen  z go ść mi  gru po wy mi,  in dy wi du al ny mi,
•  pro wa dze nie  re je stru  o go ściach  gru po wych.
Pra cow nik  re cep cji  re ali zu je  na to miast  na stę pu ją ce  za da nia:
•  re je stru je  go ści  ho te lo wych,
•  prze ka zu je  ko re spon den cje  go ściom,
•  przyj mu je  zle ce nia  od  go ści  (np.  pra nie,  bu dze nie)  i re ali zu je  je  po przez  od po wied -
nie  ko mór ki,
•  ob słu gu je  go ści  zgod nie  z przy ję tym  stan dar dem,
•  przyj mu je,  mel du je  i ob cią ża  go ści  za  po byt,
•  usta la  z go ściem  wa run ki  płat no ści  za  po byt,
•  usta la  ter min  po by tu  w ho te lu,
•  od po wia da  za  spraw ną  i uprzej mą  ob słu gę  go ścia,
•  od po wia da  za  bie żą cą  sprze daż  miejsc  noc le go wych,
•  pro wa dzi  ewi den cję  po koi  czy stych  i „do  sprzą ta nia”,  prze dłu że niach  i skró ce niach
po by tu  go ści,
•  pro wa dzi  re zer wa cję  przez  ca łą  do bę,
•  przy go to wu je  li stę  przy jaz dów  na  okre ślo ny  ter min,
•  wy sta wia  fak tu ry  i przyj mu je  na leż no ści  za  po byt  oraz  usłu gi  do dat ko we  w for mie
go tów ko wej  i bez go tów ko wej,
•  prze strze ga  prze pi sów  fi nan so wo -de wi zo wych,
•  spo rzą dza  ra por ty  dla  służ by  pra cow ni ków  ga stro no mii  i służ by  pię ter,
•  spo rzą dza  ra por ty  do bo we,  mie sięcz ne,  okre so we  po moc ne  kie row ni ko wi  re cep cji
do  ana li zy  wy ni ków  sprze da ży,
•  od po wia da  za  pra wi dło we  prze ka za nie  dy żu ru  zmien ni ko wi  i pro wa dze nie  książ ki
prze ka zy wa nia  dy żu rów,
•  nad zo ru je  i ko or dy nu je  pra cę  służ by  par te ro wej,
•  prze ka zu je  kie row ni ko wi  re cep cji  wszel kie  uwa gi  go ści  do ty czą ce  funk cjo no wa -
nia  ho te lu,
•  po no si  od po wie dzial ność  ma te rial ną  za  wszel kie  nie pra wi dło wo ści.
Za rząd  ho te lu  pre fe ru je  hu ma ni stycz ne  po dej ście  do  funk cjo no wa nia  spo łecz no ści
w za kła dzie  pra cy,  któ re  za kła da,  że  sa tys fak cja  i roz wój  pra cow ni ka  to  ce le  rów no rzęd -
ne  z ce la mi  fir my.
Wce lu  usta le nia  sta nu  fak tycz ne go  wy ni ka ją ce go  z re ali zo wa nych  za dań  prze pro wa -
dzo no  ba da nia  wśród  pra cow ni ków  i za rzą du  oraz  go ści,  któ rych  wy ni ki  przed sta wia  ta -
be la  1.
Z przed sta wio nej  ta be li  1  wy ni ka,  iż  nie licz ne  usta le nia  dia gno stycz ne  róż nią  się  od
sta nu  po żą da ne go  przez  za rząd.  Dla te go  też  w ce lu  prze ło że nia  wy zna czo nej  stra te gii  na
re ali za cję  za dań,  zde cy do wa no  się  na  opra co wa nie  SKW,  po cząt ko wo  tyl ko  w dzia le  ob -
słu gi  klien ta,  gdyż  peł ni  on  waż ną  funk cję  w kre owa niu  wi ze run ku  ca łe go  ho te lu. 
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1103.  Wy ko rzy sta nie  Stra te gicz nej  Kar ty  Wy ni ków  w dzia le  ob słu gi
Stra te gicz na  Kar ta Wy ni ków  przed sta wio na  jest  w po sta ci  ce lów  po wią za nych  związ -
ka mi  przy czy no wo -skut ko wy mi,  sfor mu ło wa ny mi  prze waż nie  w czte rech  ob sza rach:  fi -
nan so wym,  klien ta,  pro ce sów  we wnętrz nych  i roz wo ju.
Przy stę pu jąc  do  opra co wa nia  SKW  moż na  w każ dej  z czte rech  per spek tyw  wy róż -
nić  bar dziej  szcze gó ło we  ce le,  mia ry  ich  re ali za cji  i za da nia,  czy li  kon kret nie  okre ślić
wy nik  re ali za cji  in te re su ją cych  nas  ce lów. 
Przy  opra co wy wa niu  Stra te gicz nej  Kar ty  Wy ni ków  ho te lu  za  stra te gię  uzna no  re ali -
za cję  sta ro żyt nej  mak sy my  Ho spes  ho spi ti  sa cer (pol.  Gość  go spo da rzo wi  świę ty).  Mi -
sją fir  my w za  kre  sie ob  słu  gi go  ścia jest za  an  ga  żo  wa  nie dzień po dniu. Ma ona na ce  lu po  -
ka za nie  klien tom,  że  ho tel  ofe ru je  tyl ko  pro fe sjo nal ne  usłu gi  i stwa rza  ide al ne  wa run ki
po  by  tu nie tyl  ko dla tu  ry  stów, ale rów  nież dla biz  nes  me  nów, aby każ  dy z nich po  czuł się
prze by wa jąc  w nim  jak  w do mu.  Każ dy  klient  jest  trak to wa ny  in dy wi du al nie  i w spo sób
szcze gól ny.  Każ dy  z nich  mo że  li czyć  na  mi łą  i pro fe sjo nal ną  ob słu gę
Za rząd  ho te lu  w dal szej  ko lej no ści  sta wia  so bie  za  cel: 
•  wy prze dze nie  kon ku ren cji  w po my słach  i dzia ła niach,
•  za spo ka ja nie  okre ślo nych  po trzeb  klien tów  o róż nym  stan dar dzie  ży cio wym,
•  szyb ką  i rze tel ną  ob słu gę  klien ta  –  ob słu ga  te le fo nicz na  oraz  ob słu ga  w re cep cji
ho te lo wej,
•  po zy ski wa nie  no wych  klien tów  i eks pan sję  na  no we  ryn ki  (w tym  za gra nicz ne),
•  pod wyż sza nie  ja ko ści  usług  i wzmoc nie nie  pro mo cji  usług,
•  roz bu do wa nie  ho te lu  o oko ło  80  po koi,  wy bu do wa nie  cen trum  SPA  oraz  ja ski ni  tle -
no wej,  wy na ję cie  po miesz czeń  na  par te rze  ho te lu  na:  kiosk  z pra są  kra jo wą  i za gra -
nicz ną,  sa lon  ju bi ler ski,  cu kier nię,
•  po  zdo by ciu  za do wa la ją cej  po zy cji  na  ryn ku,  w przy szło ści  po sze rze nie  pro fi lu
dzia łal no ści  fir my  np.  otwar cie  wła sne go  biu ra  tu ry stycz ne go,
•  uspraw nie nie  ka dry  i pra cow ni ków  ho te lu  o no wo cze sne  szko le nia.
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Ta be la  1. Ba da nia  po rów naw cze  po mię dzy  sta nem  fak tycz nym  a po żą da nym
Źró dło:  opra co wa nie  wła sne  na  pod sta wie  da nych  z ho te lu.
Na zwa  kry te rium Usta le nia 
dia gno stycz ne
Stan 
po żą da ny
Sto pa  zwro tu  z za in we sto wa ne go  ka pi ta łu 33% 70–90%
Sto pa  zwro tu  z ka pi ta łu  za in we sto wa ne go  w szko le nia 58% 65–90%
Wy daj ność  pra cow ni ków 62% 80–100%
Udział w ryn  ku 43% 70–85%
Sto pień  za do wo le nia  go ści 70% 90–100%
Pro fe sjo nal na  ob słu ga  go ści 60% 90–100%
Po pra wa  ja ko ści  usług 60% 90–100%
Wy dat ki  na  pro mo cję  i re kla mę 60 000 zł 100 000–150 000 zł
Kom pe ten cje  pra cow ni ków 70% 90–100%Trzy  głów ne  kie run ki  dzia ła nia  ho te lu  to:
•  Ja kość  i bez pie czeń stwo:  bez pie czeń stwo  i ja kość  usług,  bez pie czeń stwo  go ści
i per so ne lu;
•  Tro ska  o śro do wi sko  na tu ral ne:  ogra ni cze nie  na sze go  udzia łu  w efek cie  cie plar nia -
nym,  ochro na  za so bów  na tu ral nych,  wła ści we  za rzą dza nie  i ogra ni cze nie  pro duk -
cji  od pa dów,  ochro na  ja ko ści  i do stęp no ści  wo dy,  ochro na  zróż ni co wa nia  bio lo -
gicz ne go;
•  Roz wój  go spo dar czy  i spo łecz ny:  po sza no wa nie  do staw ców,  wkład  w roz wój  go -
spo dar ki  lo kal nej,  mo ty wa cja  pra cow ni ków,  sa tys fak cja  go ści.
4.  Stra te gia  ho te lu 
Wana li zo wa nym  przed się bior stwie  re ali zu je  się  stra te gię  pro wa dzą cą  do  utrzy ma nia
po zy cji  na  ryn ku  po przez  mar kę,  czy li  tzw.  stra te gię  li de ra  mar ko we go.  Dą ży  się  do  zdo -
by cia  prze wa gi  kon ku ren cyj nej  po przez  pro fe sjo nal ną  ob słu gę,  wy rób,  pro dukt,  usłu gę
zna ną  z uni ka to wych  wa lo rów,  któ re  na byw cy  ko ja rzą  wła śnie  z tą  mar ką  i wy so ką  ja ko -
ścią.  Stra te gia  kon ku ren cji  przez  mar kę  ko re spon du je  z mo de lem  ka pi ta łu  ludz kie go,  któ -
ry  fir ma  chce  za sto so wać.  Za rząd  ho te lu  uwa ża,  że  ofe ru jąc  klien tom  usłu gi  wy so kiej  ja -
ko ści  i po bie ra jąc  re la tyw nie  wy so ką  ce nę,  za pew ni  so bie  zysk,  któ ry  za in we stu je  w ba -
da nia,  roz wój,  mar ke ting,  kon tro lę  ja ko ści  i roz wój  per so ne lu.  Za le ży  mu  na  stwo rze niu
kul tu ry  or ga ni za cyj nej,  opar tej  na  lo jal no ści,  za an ga żo wa niu,  współ pra cy  i zwią za niu
z fir mą  na  wie le  lat.  Bar dzo  waż ni  są  pra cow ni cy,  gdyż  to  od  nich  w du żej  mie rze  za le -
ży  po wo dze nie  i suk ces  fir my. To  oni  ma ją  bez po śred ni  kon takt  z na szy mi  klien ta mi.  Pra -
cow ni ków  za trud nia  się  z my ślą  o dłu gim  okre sie  za trud nie nia.  Za rząd  twier dzi,  że  pra -
cow ni ka  moż na  ukształ to wać,  że  moż na  zmie niać  nie  tyl ko  je go  kom pe ten cje  za wo do we,
ale  tak że  po sta wy  wo bec  fir my,  współ pra cow ni ków,  czy  spo sób  po strze ga nia  rze czy wi -
sto ści. Wy so kie  kom pe ten cje,  za do wo le nie  z pra cy  i do bre  sa mo po czu cie  per so ne lu  gwa -
ran tu ją  re ali za cję  ce lów  przed się bior stwa. Ta be la  2  ilu stru je  obec nie  sto so wa ną  Stra te gicz -
ną  Kar tę  Wy ni ków  w re cep cji  ho te lu. 
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Ta be la  2.  Stra te gicz na  Kar ta Wy ni ków  dzia łu  ob słu gi  klien ta  (re cep cji)  ho te lu
Wy miar Cel  stra te gicz ny Mia ry  ce lu
Po żą da ne 
ten den cje 
(za da nia)
Oce na 
re ali za cji 
ce lu
Per spek ty wa  fi nan so wa
Speł nić  ocze ki wa nia  wła ści cie -
li  po przez  mak sy ma li za cję
Sto pa  zwro tu  z ka pi ta łu,  war -
tość do da na ka pi ta łu ludz kie go Wzrost o 47% Oce na 
rocz na
Pra cow nik Zwięk sze nie  zwro tu  ka pi ta łu
za in we sto wa ne go  w szko le nia Mier nik  efek tów  kształ ce nia Wzrost o 12% Oce na 
pół rocz na
Pra cow nik Mak sy ma li za cja  wy daj no ści
pra cow ni ków
Mier nik  wy daj no ści  pra cow ni -
ków Wzrost o 28% Oce na 
mie sięcz na
Pra cow nik
Zre du ko wać  kosz ty  ob słu gi
urzą dzeń  re cep cji  (fax,  te le fon,
dru kar ka,  kse ro  itp.)
Mier nik  re duk cji  kosz tów Zmniej szyć
30%
Oce na 
kwar tal naNr 2/2009(10) WSPÓŁCZESNA EKONOMIA
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Wy miar Cel  stra te gicz ny Mia ry  ce lu
Po żą da ne 
ten den cje 
(za da nia)
Oce na 
re ali za cji 
ce lu
Per spek ty wa  klien ta
Klient Zwięk  szyć udział w ryn  ku Udział w ryn  ku Wzrost o 27% Oce na 
kwar tal na
Klient Po pra wić  po strze ga nie  ho te lu
przez go  ści (klien  tów)
Zwięk szyć  wy dat ki  na  pro mo -
cję  i re kla mę
Zwięk sze nie
o 72.000 zł 
Oce na 
kwar tal na
Klient Zwięk szyć  sto pień  za do wo le -
nia go  ści
Wskaź nik  za do wo le nia  klien -
tów Wzrost o 20% Oce na 
rocz na
Klient
Zmo dy fi ko wać  ofe ro wa ny
pro dukt  (wy na jem  po ko ju) 
na no  wy pod wzglę  dem 
ja ko ści  i ce ny
Zwięk  szyć udział w ryn  ku Wzrost o 48% Oce na 
pół rocz na
Klient Uspraw nie nie  dzia ła nia  ob słu -
gi  go ścia  (Re cep cji  ho te lo wej)
Zmniej szyć  czas  ob słu gi  przy
przy jeź dzie,  wy jeź dzie  go ścia Wzrost o 15% Oce na 
mie sięcz na
Klient Uspraw nić  szyb kość  ob słu gi
go ścia
Mier nik  śred nie go  cza su  roz -
wią zy wa nia  pro ble mu,  za da -
nia
Wzrost o 48% Oce na 
kwar tal na
Klient Wpro wa dzić  świa to wy  stan -
dard  ob słu gi Mier nik  pro fe sjo nal nej  ob słu gi Wzrost o 35% Oce na 
rocz na
Klient
Uspraw nie nie  wy ko ny wa nia
za dań  zle co nych  przez  go ścia
po szcze gól nym  dzia łom 
ho te lu
Zmniej szyć  czas  re ali za cji  za -
dań  po wie rzo nych  przez  go -
ścia
Wzrost o 25% Oce na 
mie sięcz na
Per spek ty wa  roz wo ju
Pra cow nik
Roz wój  kom pe ten cji  pra cow -
ni ków  po przez  stwo rze nie  in -
dy wi du al nych  ście żek  ka rie ry
Mier nik  kom pe ten cji  pra cow -
ni ków Wzrost o 20% Oce na 
pół rocz na
Pra cow nik
Zwięk sze nie  licz by  szko leń 
dla  pra cow ni ków  bez po śred -
nio  ob słu gu ją cych  go ści
Mier nik  po trzeb  szko le nio -
wych Wzrost o 35% Oce na 
rocz na
Pra cow nik
Wpro wa dze nie  pro gra mu  wy -
mia ny  do świad czeń  po mię dzy
pra cow ni ka mi  re cep cji
Mier nik  in no wa cji Wzrost o 15% Oce na 
mie sięcz na
Pra cow nik Wzrost  sa tys fak cji  pra cow ni -
ków  z wy ko ny wa nych  za dań
Mier nik  za spo ko je nia  po trzeb
szko le nio wych
Wdro że nie
war to ścio wa -
nia  sta no wi ska
pra cy,  zmia na
sys te mu  pre -
mio wa nia  –
zmia na  tra dy -
cyj ne go  mo de -
lu na mo  del




Licz ba  wy pad ków  w pra cy  na
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Źró dło:  Opra co wa nie  wła sne  na  pod sta wie  da nych  z ho te lu.
Wy miar Cel  stra te gicz ny Mia ry  ce lu
Po żą da ne 
ten den cje 
(za da nia)
Oce na 
re ali za cji 
ce lu
Mi ni ma li za cja  licz by  stra co -
nych dni
Zmniej sze nie
nie obec no ści
pra cow ni ków
spo wo do wa -
nych  cho ro bą
o 10%
Pra cow nik Wzrost  wy daj no ści  pra cow ni -
ków
Mier nik  wy daj no ści  na  jed ne -




Udział  wy na gro dzeń  w war to -
ści  do da nej  ho te lu
Uzy ska nie
mier ni ka  oce -
ny  wy na gro -
dzeń
Pra cow nik
Utrzy ma nie  naj waż niej szych,
naj bar dziej  wy daj nych  pra -
cow ni ków




Oce na  na
pod sta wie
sys te mu
ocen pra  -
cow ni czych
co pół ro  ku,
wy ko rzy sta -
nie  pra cow -
ni ków  re zer -
wo wych,  za -
trud nie nie
sta ży stów
Mier nik  wy ko rzy sta nia  po ten -
cja łu  pra cow ni ków
Wzrost licz  by
awan sów
o 10%
Per spek ty wa  pro ce sów  we wnętrz nych
Pra cow nik Pra cow nik  ukie run ko wa ny  na
zro zu mie nie  po trzeb  go ści Mier nik  po trzeb  go ści Wzrost o 15% Oce na 
mie sięcz na
Pra cow nik Wpro wa dzić,  roz wi jać  i uno -
wo cze śniać  usłu gi
Mier nik  przy cho dów  ze  sprze -
da ży,  cykl  roz wo ju  pro duk tów Wzrost o 35% Oce na 
rocz na
Pra cow nik Roz wi jać  sys tem  sprze daż Wskaź nik  sprze da ży Wzrost o 20% Oce na 
kwar tal na
Pra cow nik
Zmi ni ma li zo wać  błę dy  w ob -
słu dze  klien tów  (np.  nie wła -
ści wa  in for ma cja)




Pra cow nik Zwięk szyć  szyb kość  ob słu gi Czas  re ali za cji  za da nia Wzrost o 25% Oce na 
mie sięcz na
Pra cow nik Sku pie nie  pra cow ni ków  na
stra te gii  ho te lu
Pro cent  udzia łu  w pro ce sie
usta la nia  ce lów  stra te gicz -
nych
Wzrost o 35% Oce na 
kwar tal na
Pra cow nik Roz wój  ryn ków  do ce lo wych Roz wój  port fe la 
(w od nie sie niu  do  pla nu) Wzrost o 15% Oce na 
rocz na
Pra cow nik Po pra wa  ja ko ści  usług Mier nik  ja ko ści  usług Wzrost o 40% Oce na 
kwar tal naTen den cje  po żą da ne  w Stra te gicz nej  Kar cie Wy ni ków  bę dą  po rów ny wa ne  w sto sun -
ku  do  od po wied nich  da nych  uzy ska nych  w 2006  r. 
W ce lu  peł niej sze go  wy ko rzy sta nia  SWK  w dzia le  ob słu gi  klien ta  za pro po no wa no
dru gi  mo del  Kar ty.  Struk tu rę  kla sycz nych  czte rech  per spek tyw  roz sze rzo no  o spoj rze nie
hu ma ni stycz ne,  zwią za ne  z klien tem  i pra cow ni kiem  ze  wzglę du  na  usłu go wy  cha rak ter
dzia łal no ści  pro wa dzo nej  przez  ho tel.
Stra te gia  per so nal na  ho te lu  po le ga  na  sfor mu ło wa niu  wła snej  fi lo zo fii  za rzą dza nia  za -
so ba mi  ludz ki mi,  okre śle niu  dłu go fa lo wej  wi zji  po żą da ne go  sta nu  oraz  zwią za ne go  z tym
sys te mu  dzia łań  tak tycz nych,  któ ry  po wi nien  za pew nić  opty mal ne  wy ko rzy sta nie  za so -
bów  ludz kich,  gwa ran tu ją ce  re ali za cję  ce lów  istot nych  dla  fir my  w da nym  okre sie.  Ce -
lem  stra te gii  jest hu ma ni stycz ne  po dej ście do  funk cjo no wa nia  spo łecz no ści  w za kła dzie
pra cy,  któ re  za kła da,  że  sa tys fak cja  i roz wój  pra cow ni ka  to  ce le  rów no rzęd ne  z ce la mi  fir -
my.  Po li ty ka  per so nal na  opie ra  się  na  mo de lu  ka pi ta łu  ludz kie go,  któ ry  za kła da,  że  czło -
wiek  uczy  się  i zmie nia  ca łe  ży cie.  Fir ma  sta wia  na  za trud nie nie  dłu go okre so we  i trak tu -
je  per so nel  ja ko  za sób,  w któ ry  moż na  i na le ży  in we sto wać.  Sta ra  się  za pew nić  każ de mu
pra cow ni ko wi  po czu cie  uży tecz no ści  i zna cze nia,  po zwa la  na  pe wien  za kres  sa mo dziel -
no ści  i sa mo kon tro li.  Pra cow ni cy  cią gle  są  do szka la ni  w za kre sie  pra cy  na  kon kret nych
sta no wi skach. 
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Ta be la  3.  Dru ga  Stra te gicz na  Kar ta Wy ni ków  dzia łu  ob słu gi  klien ta  (re cep cji)  ho te lu
Cel  stra te gicz ny Mia ry  ce lu
Po żą da ne 
ten den cje 
(za da nia)
Oce na 
re ali za cji 
ce lu
Per spek ty wa  fi nan so wa
Zwięk sze nie  zwro tu  ka pi ta łu  za in we -
sto wa ne go  w szko le nia
Mier nik  zwro tu  ka pi ta łu  ze  szko -
leń Wzrost o 12% Oce na 
pół rocz na
Mak sy ma li za cja  efek tyw no ści  pra -
cow ni ków
Mier nik  efek tyw no ści  pra cow ni -
ków Wzrost o 28% Oce na 
mie sięcz na
Zre du ko wać  kosz ty  ob słu gi  urzą dzeń
re cep cji  (fax,  te le fon,  dru kar ka,  kse ro
itp.)




Per spek ty wa  klien ta
Zwięk  szyć udział w ryn  ku Udział w ryn  ku Wzrost o 27% Oce na 
kwar tal na
Po pra wić  po strze ga nie  ho te lu  przez
go ści  (klien tów)
Zwięk szyć  wy dat ki  na  pro mo cję
i re kla mę
Zwięk sze nie
o 72.000 zł 
Oce na 
kwar tal na
Zmo dy fi ko wać  ofe ro wa ny  pro dukt
(wy na jem  po ko ju)  na  no wy  pod
wzglę dem  ja ko ści  i ce ny
Zwięk  szyć udział w ryn  ku Wzrost o 48% Oce na 
pół rocz na
Pod per spek ty wa  –  za do wo le nie  klien ta
Zwięk szyć  sto pień  za do wo le nia  go ści Wskaź nik  za do wo le nia  klien tów Wzrost o 20% Oce na 
rocz na
Uspraw nie nie  dzia ła nia  ob słu gi  go -
ścia  (Re cep cji  ho te lo wej)
Zmniej szyć  czas  ob słu gi  przy
przy jeź dzie,  wy jeź dzie  go ścia Wzrost o 15% Oce na 
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Cel  stra te gicz ny Mia ry  ce lu
Po żą da ne 
ten den cje 
(za da nia)
Oce na 
re ali za cji 
ce lu
Uspraw nić  szyb kość  ob słu gi  go ścia Mier nik  śred nie go  cza su  roz wią zy -
wa nia  pro ble mu,  za da nia Wzrost o 48% Oce na 
kwar tal na
Wpro wa dzić  świa to wy  stan dard  ob -
słu gi Mier nik  pro fe sjo nal nej  ob słu gi Wzrost o 35% Oce na 
rocz na
Zwięk sze nie  licz by  klien tów  re ko men -
du ją cych  usłu gi  świad czo ne  przez  ho -
tel
Licz ba  re ko men da cji Wzrost o 30% Oce na 
pół rocz na
Per spek ty wa  roz wo ju
Roz wój  kom pe ten cji  pra cow ni ków
po przez  stwo rze nie  in dy wi du al nych
ście żek  ka rie ry
Mier nik  kom pe ten cji  pra cow ni -
ków Wzrost o 20% Oce na 
pół rocz na
Wzrost  wy daj no ści  pra cow ni ków
Mier nik  wy daj no ści  na  jed ne go
za trud nio ne go Wzrost o 15%
Oce na 
kwar tal na Udział  wy na gro dzeń  w war to ści
do da nej  ho te lu
Uzy ska nie 
mier ni ka  oce ny
wy na gro dzeń
Utrzy ma nie  naj waż niej szych,  naj bar -
dziej  wy daj nych  pra cow ni ków




Oce na  na
pod sta wie
sys te mu
ocen pra  -
cow ni czych
co pół ro  ku,
wy ko rzy sta -
nie  pra cow -
ni ków  re zer -
wo wych,  za -
trud nie nie
sta ży stów
Mier nik  wy ko rzy sta nia  po ten cja łu
pra cow ni ków
Wzrost licz  by
awan sów 
o 10%
Pod per spek ty wa  –  za do wo le nie  pra cow ni ka 
Zwięk sze nie  licz by  szko leń  dla  pra -
cow ni ków  bez po śred nio  ob słu gu ją -
cych go  ści
Mier nik  po trzeb  szko le nio wych Wzrost o 35% Oce na 
rocz na
Wpro wa dze nie  pro gra mu  wy mia ny
do świad czeń  po mię dzy  pra cow ni ka -
mi  re cep cji
Mier nik  wy mia ny  do świad czeń Wzrost o 15% Oce na 
mie sięcz na
Wzrost  sa tys fak cji  pra cow ni ków  z wy -
ko ny wa nych  za dań
Mier nik  za spo ko je nia  po trzeb
szko le nio wych
Wdro że nie  war -
to ścio wa nia  sta -
no wi ska  pra cy,
zmia na  sys te mu
pre mio wa nia  –
zmia na  tra dy -
cyj ne go  mo de -
lu na mo  del za  -
so bów  ludz kich
Oce na 
kwar tal na
Licz  ba wy  pad  ków w pra  cy na 1 za  -
trud nio ne go 0  wy pad kówZa koń cze nie 
Z tech nicz ne go  punk tu  wi dze nia,  Stra te gicz na  Kar ta  Wy ni ków  to  ro dzaj  wie lo wy -
mia ro wej  ma try cy  –  for mu la rza,  któ ry  obej mu je  wszyst kie  ob sza ry  funk cjo no wa nia  fir -
my.  Jest  przej rzy stą  ilu stra cją  stra te gii  przyj mu ją cą  po stać  liczb,  wskaź ni ków  i za dań  do
re ali za cji  przez  i dla  pra cow ni ków.  Zgod nie  z prak ty ką  sto so wa ną  przy  wdra ża niu  te go
ty pu  pro jek tów  za rzą dza nia  fir mą,  SKW  uj mu je  dzia łal ność  ho te lu  w czte rech  li niach:
fi nan se,  ry nek  i go ście  (klien ci),  pro ce sy  –  w tym  or ga ni za cja  fir my  oraz  pra cow ni cy.
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Źró dło:  Opra co wa nie  wła sne  na  pod sta wie  da nych  z ho te lu.
Cel  stra te gicz ny Mia ry  ce lu
Po żą da ne 
ten den cje 
(za da nia)
Oce na 
re ali za cji 
ce lu
Mi ni ma li za cja  licz by  stra co nych
dni
Zmniej sze nie
nie obec no ści
pra cow ni ków
spo wo do wa -
nych  cho ro bą
o 10%
Uspraw nie nie  ko mu ni ka cji  i współ -
pra cy  we wnętrz nej
Ilość  spo tkań  człon ków  za rzą du
z pra cow ni ka mi  re cep cji Wzrost o 20% Oce na 
pół rocz na
Per spek ty wa  pro ce sów  we wnętrz nych
Pra cow nik  ukie run ko wa ny  na  zro zu -
mie nie  po trzeb  go ści Mier nik  po trzeb  go ści Wzrost o 15% Oce na 
mie sięcz na
Wpro wa dzić,  roz wi jać  i uno wo cze -
śniać usłu  gi
Mier nik  przy cho dów  ze  sprze da -
ży,  cykl  roz wo ju  pro duk tów Wzrost o 35% Oce na 
rocz na
Roz wi jać  sys tem  sprze daż Wskaź nik  sprze da ży Wzrost o 20% Oce na 
kwar tal na
Zmi ni ma li zo wać  błę dy  w ob słu dze




Zwięk szyć  szyb kość  ob słu gi Czas  re ali za cji  za da nia Wzrost o 25% Oce na 
mie sięcz na
Sku pie nie  pra cow ni ków  na  stra te gii
ho te lu
Pro cent  udzia łu  w pro ce sie 
usta la nia  ce lów  stra te gicz nych Wzrost o 35% Oce na 
kwar tal na
Roz wój  ryn ków  do ce lo wych Roz wój  port fe la  (w od nie sie niu
do pla  nu) Wzrost o 15% Oce na 
rocz na
Per spek ty wa  In ter ne tu
Zwięk sze nie  zna jo mo ści  mar ki  ho te lu
wśród  po ten cjal nych  go ści
Licz ba  wejść  na  stro nę  in ter ne to -
wą Wzrost o 25% Oce na 
kwar tal na
Za miesz cza nie  od no śni ków  do  stro ny
in ter ne to wej  ho te lu  na  stro nach  sta -
łych klien  tów
Licz ba  sta łych  klien tów Wzrost o 10% Oce na 
pół rocz na
Zwięk sze nie  licz by  re zer wa cji  zło żo -
nych  dro gą  elek tro nicz ną Licz ba  re zer wa cji  in ter ne to wych Wzrost o 20% Oce na 
pół rocz naKaż da  z nich  ma  za  za da nie  opi sać  sto pień  re ali za cji  wy zna czo nych  ce lów  stra te gicz -
nych,  po przez  do kład nie  opra co wa ne  wskaź ni ki. 
Dru ga  z opra co wa nych  Zin te gro wa nych  Kart  Wy ni ków  pre zen tu je  bar dziej  hu ma ni -
stycz ne  po dej ście,  więk szy  na cisk  po ło żo no  na  uzy ska nie  za do wo le nia  pra cow ni ka
i klien ta.  Za do wo le ni  pra cow ni cy  pra cu ją  spraw niej,  wy daj niej,  dla te go  naj waż niej szą
płasz czy zną  w kar cie  jest  za do wo le nie  pra cow ni ka.
Każ dy  ob szar  za wie ra  li stę  stra te gicz nych  pro jek tów  i ini cja tyw,  któ rych  wy ko na nie
zbli ża  pra cow ni ków  do  wy peł nie nia  stra te gii.  W kon se kwen cji  ho tel  mu si  nie ustan nie
po szu ki wać  oka zji  do  ulep szeń  –  jest  to  je den  z za sad ni czych  ce lów  Kar ty. 
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Summary
The paper presents some problems in using Balanced Scorecard (BSC) in a hotel
section. Fundamental element, which marks out BSC conception, is consolidation around
vision and strategy appointed by the hotel management. Well compiled strategy should
join all the targets and indexes, which compose four perspectives in BSC.
Hotel section is the main gaining centre in the hotel, because the service quality is
the main target of management strategy. BSC is a tool, which should not only measure
effectiveness, but also implement changes, as soon as possible, so that the effects and
expected results will be quick achieved.
Most of the companies, which have used this conception, have treated it as a basic
management system that joins strategy and operational activity. Therefore it is necessary
to improve, modernize and create new sub perspectives in compiled BSC.
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